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中小企業の連携による新規事業開発に関わる
商工会議所担当者のパーソナリティについて
矢嶋 聡
Ⅰ はじめに
本研究は、中小企業支援機関としての商工会議所に、今後ますます求められるであろう
新規事業開発支援について、どうすれば成果を上げていくことができるのかということ
を、できるだけ定量的に明らかにすることが目的である。中でも、現場の第一線で支援業
務に携わる職員の意識や行動様式と成果とがどのように結びついているのかという点に調
査の主眼を置いている。
取り上げた事例は、小規模事業者支援促進法に基づく経営改善普及事業に位置付けられ
た地域資源∞全国展開プロジェクトである。
Ⅱ 調査の過程
 インタビューの実施
か所の商工会議所へ直接訪問し、同事業の担当経験者に対してインタビューを行っ
た。インタビューの質問内容は、①事業を進める上でのキーパーソン、②連携体の種類、
③商工会議所担当者の具体的な行動、④③の行動がもたらした組織行動へのアウトプッ
ト、⑤一連の事業からの内向成果アウトプット、⑥一連の事業からの外向成果アウトプッ
ト、のつである。コードの内容は、図表のとおりである。さらに、これらのコードを
参考に同事業へ参画した事業者社に対してもインタビューを実施し、事業者側から見た
商工会議所に対する行動への期待や要望を聞き取った。また、日本商工会議所がホーム
ページ上で公開している報告書1の自由記述に記載されている内容も同様に図表のコー
ド分類でコーディングした。これに続いて、記述内容がポジティブかネガティブかどうか
を判断して分類を行った。
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 株式会社日本総合研究所（2009）「地域資源∞全国展開プロジェクト事業評価・専門家派遣事業〈事
業の成果・課題等に関するアンケート調査報告〉」、日本商工会議所・feel NIPPON各種資料、p77-117
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 仮説の設定
コーディングから特徴的な結果が表れたのはコード④である。図表の凡例は、NPは
日本商工会議所報告書でポジティブな記述があったことを、NNは同じくネガティブな記
述があったことを指している。また、グラフ縦軸の数値は、NPと NNの記述回数を示し
ている。注目すべき点は、図表中に破線の丸印で囲っているところである。NN（ネガ
ティブな回答）は「共有・合意」のみで NP（ポジティブな回答）を上回っており、「共有・
合意」に至るプロセスに何らかのつまずきがあると想定される。
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図表 コーディングのコード一覧
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図表 コーディング結果のグラフ（コード④のみ）
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一般的に、このつのコードには一連の流れが存在しているとも予想される。多様なメ
ンバーが集合して議論が行われるとき比較的緩い意識の中で、まずは「協力・関心」が芽
生え、考え方や目標の統一が「共有・合意」される。そして、主体性を持った「意識改革」
が起こった後に「連携・協働」が実現される。よって、「共有・合意」というプロセスに
必要な行動を加え、「意識改革」を誘発させるところに重要なポイントが隠されているの
ではないだろうか。そこで、今回の調査では、事業に直接関わった担当者のパーソナリ
ティに注目して以下の仮説を設定することとした。
仮説：コード④でみた「共有・合意」に作用する「反応」が最も「成果」を上げやすく、
「パーソナリティ」によってその「成果」に差がある。
この仮説を検証するため、アンケート調査を実施することにした。
Ⅲ アンケート調査の概要
 調査の時期
平成23年11月24日〜12月日
 調査の方法
地域資源∞全国展開プロジェクト事業に取組んだことのある全国の商工会議所239か所
に対して、郵送および代表メールに質問票を送付した。また、調査の対象は実際に同事業
に従事した担当者としている。
 回収
140商工会議所から回答を得た。（回収率58.6％）
 質問票の構成
質問票は大きくつの括りで構成している。①条件制約、②パーソナリティ、③反応、
④成果である。図表にその構成と質問内容の項目を一覧にしている。
「パーソナリティ」については、つの要因を設けた。①「促進」リーダー的要因（以下、
リーダー型）。これは先天的なポテンシャルを持ち、組織やその構成員に対する影響力が
強く、決定力があるパーソナリティと定義する。②「支援」ファシリテータ的要因（以下、
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ファシリテータ型）。これは情報、人脈を駆使し、黒子に徹しながらも自らの意思を伝達
して調整を促すパーソナリティと定義する。③「補助」コンサルタント的要因（以下、コ
ンサルタント型）。これは中立的で、指示されたことに対して的確に行動しようとし、ど
ちらかというと第三者的なポジションをとるパーソナリティと定義する。
「反応」は担当者の具体的な行動を示し、「成果」は担当者が事業を通じて現時点で得た
と感じている最終的なアウトプットを指す。
Ⅳ 調査結果の概要
 「パーソナリティ」と「反応」、「成果」の定義づけの確認
先の質問票からデータを収集し、各構成概念が尺度として正しく定義づけできているか
どうかを多重応答分析により確認した。その結果、それぞれの構成概念は図表4から7に示
した要素の一元性が確保されていることがわかった。
⑴「パーソナリティ・ファシリテータ」を構成する成分（cronbachのアルファ .957）
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図表 質問票の構成と質問内容の項目
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spssラベル表記
図表 ファシリテータの構成概念
設問内容
①すぐに実行に移すフットワークの軽さを十分に持っている。
②人に喜ばれることに生きがいややりがいを感じる。
③少々高いハードルでも乗り越えようとするバイタリティの強さを十分に持っている。
④困難な状況を面白いと感じる楽観さを十分に持っている。
フットワークの軽さ
いきがい感度
バイタリティの強さ
楽観的態度
⑵「パーソナリティ・リーダー」を構成する成分（cronbachのアルファ .827）
設問内容
図表 リーダーの構成概念
spssラベル表記
リーダー的態度
カリスマ性
演出力
判断力
①自らが先頭に立つリーダーシップを十分に持っている。
②誰からも慕われるカリスマ性を十分に持っている。
③参画事業者から共感を得る演出力や表現力を十分に持っている。
④事業の推進と撤退を決定できる判断力を十分に持っている。
⑶「パーソナリティ・コンサルタント」を構成する成分（cronbachのアルファ .789）
spssラベル表記
図表 コンサルタントの構成概念
設問内容
①企業経営に関する様々な知識を十分に持っている。
②現状分析やアンケート結果をフィードバックできる能力を十分に持っている。
③事務処理の正確さや速さを十分に持っている。
④常に中立的にふるまう公正さを十分に持っている。
経営知識
客観判断力
事務能力
中立的態度
⑷「成果」を構成する成分 （cronbachのアルファ .799）
設問内容
図表 成果の構成概念
spssラベル表記
cci存在意義
リーダー誕生
狙い以上の成果
狙い以外の成果
継続価値
情報発信力
①この事業を通じて商工会議所は地域から一目置かれる存在になれた，または存
在意義を高めたと感じている。
②この事業を通じて地域を代表するリーダーが誕生した。
③事業当初見込んでいた成果以上に大きい成果が出たと感じている。
④事業当初見込んでいた成果以外の成果の方が大きかったと感じている。
⑤今後もこの事業に継続して取組んでいけば，より高い成果を上げることができ
ると思う。
⑥商工会議所の看板を使って多くの情報を発信しパブリシティを得た。
なお、「反応」に関する構成要素は今回の調査結果からは見つけることができなかった。
 「パーソナリティ」と「成果」との関係
図表から11は、つの「パーソナリティ」と「成果」を散布図化したものである。グ
ラフ中の太線は、原点を通る X・Y の両軸を表し、グラフ右上ほど「パーソナリティ」
と「成果」の相関が高いことを示す。
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直感的に図表の「ファシリテータ型」は右上にプロットされた点が多いことから、
「パーソナリティ」と「成果」の結びつきは強いといえる。図表と10はともに「リーダー
型」の図である。図表はすべての結果をプロットしたもので、図表10はオブジェクトス
コアを X軸のみ意図的に1以下にしたものである。図表をみれば、リーダーとして突出
した「パーソナリティ」を持つ数名の人が高い「成果」を上げていることがわかる。一方、
図表10をみれば Y 軸の左側に点が集中しており、圧倒的に「リーダー型」の「パーソナ
リティ」を持つ人は少ないことがわかる。図表11の「コンサルタント型」については、や
や原点に集中している傾向がみられる。
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図表	 「ファシリテータ型」と「成果」の関係
図表
 「リーダー型」と「成果」の関係 図表10 「リーダー型」と「成果」の関係 OS1以下
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続いて、従属変数に「成果」をとり、つ「パーソナリティ」を独立変数にして単回帰
分析を行った。なお、回帰式中には、「ファシリテータ」を fb、「リーダー」を lb、「コン
サルタント」を cb、「成果」を resultと表記する。また、各方程式の下の（ ）内の数値
は t 値、［ ］内の adjR2は自由度調整済み決定係数、Fは F検定値、Nは標本数を、さ
らに各変数右上の「***」「**」「*」及び「+」は、それぞれ0.1％、％、％、及び10％で
の有意水準を示す。
⑴ファシリテータ型
result＝.049＋.332fb*** [adjR2＝.113、F＝18.281、N＝136]
（4.276）
⑵リーダー型
result＝.049＋.331lb*** [adjR2＝.112、F＝18.000、N＝136]
（4.243）
⑶コンサルタント型
result＝.049＋.281cb*** [adjR2＝.079、F＝12.654、N＝136]
（3.557）
この結果から回帰式の説明力は総じて高いとはいえないが、全て有意であることが確認
された。「パーソナリティ」類型の比較では、ファシリテータ型の式の説明力が最も高
いことがわかる。
 重回帰分析による「反応」と「成果」の関係について
強制投入法による重回帰分析を行って、「成果」に結びつきが強い「反応」を調べた。
従属変数に「成果」を、独立変数に16の「反応」をとった。その結果、図表12のつの「反
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図表11 「コンサルタント型」と「成果」の関係
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応」が「成果」と有意な関係にあることがわかった。どれも情報を軸とした「共有・合意」
を促す「反応」である。
spssラベル表記
図表12 「反応」の重回帰分析結果
設問内容
①商工会議所担当者は事業者間の連携を高めるために事業者同士のコミュニケー
ションを取りやすくする努力をした。
②事業計画書の申請から採択までの期間に商工会議所担当者は積極的に参画事業
者とコミュニケーション（訪問・メール・電話など）を取ることを心がけた。
③この事業に関する情報は商工会議所担当者に一元管理されていた。
④事業の目標やビジョンは事業開始当初から参画するメンバー間で共有できていた。
コミュニケーション
土壌作り
初期コミュニケーション
情報管理
目標共有
回帰式中には、「コミュニケーション土壌」を cf、「初期コミュニケーション密度」を fc、
「情報管理」を ia、「目標共有」を ps と表記している。
result＝−2.632＋.320cf *** ＋.153fc* ＋.143ia* ＋.144ps＋ [adjR2＝.204、F＝9.725、N＝136]
（3.761）（2.083）（1.983）（1.852）
 重回帰分析による「パーソナリティ」及び「反応」と「成果」との関係
の結果で得られた「反応」がつの「パーソナリティ」および「成果」とどの程度の
結びつきがあるのかを調べた。従属変数に「成果」を、独立変数に「パーソナリティ」と
「反応」をとって強制投入法による重回帰分析を行った。その結果、次のような「反応」
との組合せが有意となった。なお、各「パーソナリティ」についてのみ％水準を満たす
ものという条件を課す。
⑴「ファシリテータ」
ファシリテータ型の行動様式とは、事業開始前から端緒にかけての初期段階におけるコ
ミュニケーションの密度（以下、初期コミュニケーション）と、事業目標やビジョンを参
画事業者間で共有していた度合い（以下、目標共有）との結びつきが強く、図表に示し
た「成果」をあげやすいことがわかった。中でも、目標共有は％水準で有意となった。
ファシリテータの回帰式は以下のとおりである。
result＝−1.281＋.272fb*** ＋.199cf * ＋.201ps** [adjR2＝.193、F＝11.686、N＝135]
（3.491） （2.285）（2.868）
⑵「ファシリテータ」
ファシリテータ型の行動様式とは、初期コミュニケーションと、事業者間の連携を高め
るために事業者同士のコミュニケーションを取りやすくする（以下、コミュニケーション
土壌作り）との結びつきが強いことがわかった。ファシリテータの回帰式は以下のとお
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りである。
result＝−1.137＋.225fb** ＋.137fc＋＋.208cf * [adjR2＝.165、F＝9.855、N＝135]
（2.720）（1.903）（2.354）
⑶「リーダー」
リーダー型の行動様式とは、目標共有、初期コミュニケーション、それにコミュニケー
ション土壌作りのつの「反応」との結びつきがあることがわかった。リーダーの回帰
式は以下のとおりである。
result＝−1.570＋.245lb** ＋.125ps＋＋.135fc＋＋.216cf * [adjR2＝.203、F＝9.550、N＝135]
（3.187）（1.727）（1.939）（2.546）
⑷「リーダー」
リーダー型行動様式とは、目標共有とコミュニケーション土壌作り、それに事業に関す
る情報が担当者に一元管理されていた（以下、情報管理）というつの「反応」との結び
つきが強いことがわかった。中でも、コミュニケーション土壌作りは1％水準で有意と
なった。リーダーの回帰式は以下のとおりである。
result＝−1.743＋.236lb** ＋.163ps* ＋.231cf ** ＋.122ia＋ [adjR2＝.199、F＝9.348、N＝135]
（3.041）（2.301）（2.738）（1.766）
⑸「コンサルタント」
コンサルタント型行動様式とは、コミュニケーション土壌作り、目標共有、情報管理の
つの「反応」との結びつきが強いことがわかった。コンサルタントの回帰式は以下の
とおりである。
result＝−1810＋.164cb* ＋.224cf * ＋.176ps* ＋.133ia＋ [adjR2＝.169、F＝7.808、N＝135]
（2.030）（2.552）（2.442）（1.903）
⑹「コンサルタント」
コンサルタント型行動様式とは、コミュニケーション土壌作りと初期コミュニケーショ
ンのつの「反応」との結びつきが強いことがわかった。コンサルタント2の回帰式は以
下のとおりである。
result＝−1.261＋.174cb* ＋.222cf * ＋.158fc* [adjR2＝.148、F＝8.745、N＝135]
（2.128）（2.485）（2.216）
 Amosによる「パーソナリティ」及び「反応」と「成果」との関係モデル
の回帰式をもとに、Amos を使って適合度の高いモデルを調べた。なお、「パーソナ
リティ」が「成果」に強く影響していることを分かりやすくするために、全てのモデルに
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図表14 「ファシリテータ」モデルの標準化推定値
CMIN
コンサルタント
125
自由度
48リーダー
14448
ファシリテータ
154
159
186
モデル名 HOELTER .01
図表13 Amosによるモデル適合度結果（適合度の高い順）
CFI RMSEA AIC
38ファシリテータ
135 81.961
135 71.621
135 55.475
135 53.712
135 45.731
N
193.961
0.935 0.060
38コンサルタント
183.621
0.951 0.058 159.475
0.966 0.05538 157.712
0.983 0.038 149.731
104210.7830.0870.9064898.783135リーダー
0.935 0.071
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ついて「パーソナリティ」が「反応」に結びついた後、「成果」へ導かれるという仮定の
もとでパス図を描くことにする。
その結果、図表13のとおりの適合度となり、「ファシリテータ」の適合度が最も高い
ことがわかった。反対に、「リーダー」の適合度はモデルとも低いことがわかった。
「ファシリテータ」モデルの標準化推定値は図表20のパス図のとおりである。「ファシ
リテータ」という「パーソナリティ」から「初期コミュニケーション密度」に対して.35
である。「コミュニケーション土壌作り」に対しては.33とさほど変わりはないが、「成果」
に対しては同.56と.77とで差がみられた。「成果」から「情報発信力」に対しては.36で、
「狙い以上の成果」に対しては.34となっており、このつの要素が比較的大きな影響を
持っている。誤差項間の共分散は、「継続価値」と「狙い以上の成果」が.55である。また、
「リーダー誕生」と「cci（商工会議所）存在意義」が.45である。「継続価値」と「cci存
在意義」は.43となっており、これらつの組合せの相関関係が高い。
 仮説の検証結果
仮説は受容される。すべてに共通する「反応」の要素は、「コミュニケーション土壌作
り」で、その他には「初期コミュニケーション密度」や「目標共有」、「情報管理」などと
いった「共有・合意」に関する構成要素が「成果」に強く結びついていることがわかった。
また、このつの類型の中で、最も適合するモデルは、「ファシリテータ」であること
がわかった。
Ⅴ まとめ
今回の調査は、商工会議所が中小企業の連携事業に取組む際に、どのようなスタンスで
臨めばよりよいかを示したいと考え実施した。今回取り上げた事例である地域資源∞全国
展開プロジェクトは、実施されてから年余りしか経っていない。事業化という目標は、
ある程度長いスパンで見守るべき対象で、まだまだ検証に足りる期間が経過したとは言い
切れないが、いくつかの傾向や方向性を見つけることができたのではないかと考えてい
る。
それぞれの商工会議所が置かれた環境や条件、制約、それに参画事業者の意識や行動に
よって「成果」に違いが出るのは当然のことではあるが、①コミュニケーションを核とし
た参画事業者との信頼関係づくりが「成果」に大きな影響を与えること、②現場で調整力
を発揮することができる人材の存在が大きく影響していること、③現場で実働する人のボ
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トムアップによる働きが組織のモチベーションを上げること、といった共通する点がある
ことがわかった。また、事業に携わる人の先天的な能力や技能といったものだけでなく、
意識の変革や努力、組織的な育成によって後天的に身につけられる技術的な要素がいくつ
もあることも同時にわかった。
参画事業者の自助努力を促し、地域の中小企業がより活発に事業を展開していくと同時
に、それらに関わる商工会議所の役割が高まるよう、この調査が活用されれば幸いである。
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